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Resumen
Las ciencias de la complejidad permiten explicar el comportamiento de  las empresas como sistemas complejos que sufren permanentes 
cambios. Así, estas organizaciones presentarían un comportamiento auto-organizado, imprevisible, alejado de la estabilidad, emergente, 
con diversas interacciones internas y externas, con respuestas innovadoras y prácticas co-evolutivas con su entorno.
Esta  perspectiva pretende sustituir la mirada positivista, tradicional y dominante, en la que el comportamiento de las empresas se parece al 
de una “máquina” regida por el orden, el control, la linealidad y la predecibilidad. Con ello se pretende comprender la gestión empresarial 
como un campo de conocimiento que puede explicarse a la luz de lo que se conoce como la “metáfora biológica” (Morgan, 1986).
El artículo se divide en cuatro apartados que dan cuenta de la complejidad de la realidad empresarial, la empresa como sistema complejo, la 
dirección y la gestión compleja y las limitantes para planiicar el futuro de las organizaciones empresariales, bajo enfoques tradicionales del 
campo de los Estudios de Futuro, como la Prospectiva Estratégica.
Palabras claves: dirección de empresas, gestión de la complejidad, sistema complejo, prospectiva y futuro.
Abstract
he sciences of complexity can explain the behavior of the business as complex systems that sufer permanent changes. hus, these organi-
zations present a self-organized, unpredictable, far from stability, emergent behavior with various internal and external interactions with 
innovative responses and co-evolving practices with their environment.
his perspective seeks to replace the positivist, traditional and dominant view, in which the company behavior resembles that of a “machine”, 
governed by the order, control, linearity and predictability. his is to understand the business management as a ield of knowledge that can 
be explained in the light of what is known as the “biological metaphor”.
his article is divided into four sections that relect the complexity of the business reality, the business as a complex system, management and 
the complex management and constraints to plan the future of business organizations, under traditional approaches of the ield of Studies 
of Future, as the Strategic Foresight.
Keywords: business management, management of complexity, prospective, complex systems and future

























































La complejidad en  
el quehacer empresarial
De acuerdo con el ensayista libanés Taleb (2008), el 
mundo actual está deinido por lo desconocido y lo 
imprevisible. Se está ante un futuro emergente, en el 
que todos los actores y componentes que forman parten 
de los distintos entornos se constituyen a la vez parte 
del problema y en parte de su solución, lo que demanda 
aproximarse a los nuevos retos y realidades, poniendo 
un mayor énfasis en lo que se desconoce que en lo que 
se conoce. En este nuevo escenario de complejidad 
creciente, donde se aprecia un mundo global interco-
nectado donde una ininidad de actores interactúan 
entre sí, la estabilidad se constituye en una rareza, dado 
que se vive y se actúa en entornos inestables.
Basados en Prigogine (1997), se diría que la realidad 
empresarial en la actualidad ha adquirido un carácter 
fundamentalmente evolutivo e irreversible. Esta 
descripción evolutiva se asocia con la entropía. Sin 
embargo, ello no supone que irreversibilidad se 
traduzca exclusivamente en un aumento del desorden, 
sino que también puede llevar al orden. Así, las expli-
caciones de las empresas como  sistemas estables, que 
buscan la certidumbre no pasan de ser idealizaciones 
basadas en una percepción estática del desempeño 
empresarial. Es así como en el marco de esta  visión 
compleja se aprecian nuevas formas y comporta-
mientos de la organización empresarial, con nuevos 
niveles de complejidad que requieren otros plantea-
mientos, ligados más a la dinámica y a la no linealidad.
A tenor de lo anterior y con base en Stacey (2010), cabría 
preguntarse porqué se sigue explicando, estudiando 
y determinando el mundo empresarial mediante 
marcos y soluciones, sustentadas en un cimiento inte-
lectual que no resulta coherente con la experiencia, es 
decir, se trata de explicar los fenómenos del mundo, 
en general, y de la realidad empresarial, en particular, 
bajo criterios, como la objetividad, la universalidad y la 
predecibilidad,  que no dan cuenta ni de la realidad del 
mundo ni de la realidad de las empresas. Es así como 
el autor señala que resulta más pertinente explorar el 
espacio de las soluciones posibles que seguir “fanta-
seando” acerca de lo que deberían ser las empresas.
No cabe duda que se vive y se actúa en escenarios 
de una complejidad sin precedentes. A pesar de los 
sistemas de información y de la gestión del conoci-
miento, existen aspectos en los que no se cuenta con 
la información suiciente, sin embargo, hay que tomar 
decisiones rápidamente. Los entornos en los que se 
desenvuelven las empresas  y los objetivos estraté-
gicos que éstas persiguen, se tornan muy dinámicos. 
Desde la perspectiva de Munné (1994, 2004, 2005) se 
airmaría que la realidad empresarial resultó ser más 
compleja de lo que se creía, y que ya no se puede apre-
hender esta realidad con base en una forma de pensar 
simpliicada. La comprensión de los sistemas sociales, 
incluidas las empresas, demanda de un abordaje 
complejo, que toma distancia de las explicaciones 
lineales, reduccionistas, deterministas y simplii-
cantes, que apuntaban a establecer la predicibilidad 
o anticipación del desempeño empresarial. Hoy urge 
superar el paradigma positivista y cartesiano con una 
renovada mirada: la complejidad, un enfoque desa-
rrollado en las ciencias físicas y biológicas, que, a 
partir  de varios cientistas sociales, como González,3 
Castells4 y Wallerstein,5 podría resultar de mucho 
provecho para las ciencias sociales, en general, y la 
administración, en particular.
Los nuevos planteamientos de la administración y 
la gestión exigen alejarse de la tradicional postura 
“isicalista” y asumir una postura más ligada a 
la explicación de los fenómenos evolutivos de la 
empresa, en la que se dé cuenta los comportamientos 
e interacciones dinámicas e inestables de la empresa, 
es decir, que ésta se aprecie como un espacio donde se 
producen cambios permanentes en sus estructuras y 
una irreversibilidad de las mismas.
Huelga decir que a comienzos del siglo pasado las cien-
cias físicas se consideraban deterministas debido a la 
preeminencia de planteamientos como los de Kepler, 
Newton y Laplance, que aseguraban la existencia de 
unas leyes que regían el funcionamiento del universo, 
lo que implicaba la aceptación del paradigma de la 
previsibilidad de los eventos futuros. Sin embargo, 
con las posteriores aportaciones de la teoría cuántica 
de Planck, esta percepción entró en crisis  al airmar 
el autor que las partículas elementales o quantos 
exhiben comportamientos  absolutamente distintos 
de los cuerpos de dimensiones veriicables superiores 
al átomo (Fernández-Pirla, 1999).
3. “Hoy ya no podemos pensar la naturaleza, la vida y la humanidad sin 
tomar en cuenta los descubrimientos que se iniciaron con la cibernética, 
la epistemología genética, la computación, los sistemas autorregulados, 
adaptativos y autopoiéticos, las ciencias del caos determinista, los atractores y 
los fractales. La profundidad de esos descubrimientos va más allá de sus claras 
manifestaciones cientíicas y técnicas; incluye nuevas formas de pensar y actuar 
que comprenden las llamadas ciencias de la complejidad y las tecnociencias”. 
(González, 2005: 11).
4. “Si necesitamos una nueva metáfora, la sociología de la sociedad red se 
construiría sobre los procesos autogenerativos que descubrió la biología 
molecular. La renovación del estudio de la sociedad no puede proceder sólo 
con bases teóricas […]. El mayor reto metodológico para la investigación 
empírica en la sociología es que, mientras la mayoría de nuestras 
herramientas analíticas están basadas en relaciones lineales, la mayoría 
de los fenómenos sociales se caracterizan por dinámicas no lineales […]” 
(Castells, 2000:697-698).
5. Wallerstein asegura que estamos ante una crisis sistémica y una crisis de las 
estructuras de pensamiento, que desde el ámbito de las ciencias físicas ha 
desencadenado respuestas como los “estudios de la complejidad”, sendero 
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La empresa como sistema complejo
La gestión organizacional tradicional se orienta por 
la distribución del orden, el control y una estructura 
centralizada y burocrática. El control en ella se ejerce 
de forma explícita y las penalizaciones  y premios 
forman parte de los clásicos esquemas de motiva-
ción. En virtud de este reduccionismo se concibieron 
ideas como la división del trabajo, la especialización 
de tareas, los procesos estandarizados, los controles 
de calidad, entre otros aspectos. Fue Taylor (1911) 
quien en el marco de la denominada administración 
cientíica creó este tipo de gestión. Asimismo, el autor 
asumía una especie de “determinismo social”, lo que 
suponía que la gestión de la organización se podía 
prever si se echaba mano de la ciencia de la gestión. 
Adicionalmente, en este tipo de gestión determinista 
y reduccionista, basados en Fayol (1916), se buscaba 
a través de controles, auditorías, estándares y otros 
mecanismos restablecer las condiciones iniciales de 
equilibrio en la organización.
Como se puede apreciar en este marco explicativo de 
la gestión imperante en el siglo XIX y buena parte del 
siglo XX, respondía a lo que  Morgan (1986) designó 
como la “metáfora de la organización como máquina”. 
Este enfoque de la gestión se construyó desde la 
denominada ciencia normal, en la que se sostiene 
la capacidad para predecir y controlar el comporta-
miento de un sistema analizado, lo que llevaría a su 
entendimiento y explicación. Cabe destacar que la 
inquietud por trascender la clásica metáfora de la 
organización como máquina ha sido expresada desde 
hace varias décadas. Boulding (1956), por ejemplo, 
señaló que los sistemas organizados iban más allá de 
lo mecánico en su organización y control de los movi-
mientos, y en tal sentido manifestó que los sistemas 
planteaban problemas de decisión en situaciones de 
incertidumbre. Estos sistemas armonizaban la infor-
mación y el conocimiento, desde una perspectiva 
estratégica, tácita y práctica, con lo que lograban 
transformarse en sistemas más poderosos y eicientes. 
En esta misma dirección Boulding (1956), dentro de 
su tipología de sistemas, ubica en un cuarto nivel los 
“sistemas abiertos”  a los que deine como estructuras 
auto-sostenidas que poseen una alta complejidad en la 
organización. En los organismos vivos estos sistemas 
exhiben procesos de ingestión, excreción e intercambio 
metabólico. A partir de esta interpretación, se pueden 
entender los sistemas económicos como “organismos” 
donde se da transferencia de insumos-productos con el 
propósito de  lograr su desarrollo sostenido.
De otro lado, desde sus primeros estudios sobre la 
termodinámica de los sistemas abiertos, Prigogine 
(1947) indagó sobre las relaciones de una termodiná-
mica irreversible, distante del equilibrio, que se oponía 
a la termodinámica clásica de los sistemas aislados, lo 
que le permitió hallar en los sistemas termodinámicos 
no sólo potencias como la energía y la entropía, sino 
fuerzas que producen entropía y energía. Es así como 
introdujo la idea de “lecha del tiempo” en la física, que 
combatió el mito de que el saber cientíico consiste en 
reducir los sistemas complejos a sistemas simples. Con 
base  ello se estableció un diálogo entre las ciencias 
naturales y las ciencias sociales y humanas, además 
de descaliicar el reduccionismo cuantitativo. En 
cuanto al  futuro, se estableció que en los puntos 
de bifurcación de los sistemas termodinámicos el 
futuro no está dado ni en los fenómenos físicos, ni 
biológicos, ni sociales. En tal sentido, se podría decir 
que el futuro se podría asumir como una especie de 
espacio de posibilidades dispuesto para la innovación 
y la co-creación  a través de múltiples interacciones 
y conversaciones entre los agentes, actores sociales o 
grupos de interés que intervienen en su ocurrencia. 
Valdría la pena recordar, entonces, que hay sistemas 
que incrementan su capacidad creadora en momentos 
de crisis y cuando se encuentran al borde del caos, así 
como en momentos de auge, plenitud y estabilidad 
éstos crean las condiciones propicias para la crisis, la 
catástrofe y el caos.
De otro lado, cabría señalar que los sistemas, según 
Battram (2001), pueden tener diversas pautas, rela-
ciones e intenciones, de acuerdo con el punto de 
vista del creador o los creadores. Andrade (2009: 175) 
airma al respecto que existen dos posturas posibles: 
externalismo e internalismo. La primera de ellas hace 
referencia a la idea de un observador externo al objeto 
de estudio, que se corresponde con una mirada clásica 
apoyada en el objetivismo de la ciencia experimental 
y que ha sido empleada para el análisis de sistemas 
en condiciones de entorno estables y contraladas. En 
tanto que la segunda postura se estructura a partir de 
una visión que supone:
La dinámica macroscópica como producto de la dinámica 
de partículas que interaccionan mediante choques, atrac-
ciones y repulsiones, produciendo desviaciones locales que 
afectan los valores promedio de los parámetros estimados 
globalmente. Se trata de una representación que incluye 
el efecto de la fricción y de los impedimentos que se opo-
nen a una expansión y movimiento, sin restricciones, de 
las entidades… En otras palabras, el internalismo tendría 
en cuenta las contingencias locales que ocurren durante el 
proceso de difusión y disipación, tal como lo percibirían en-
tidades o agentes internos que se «informan» acerca de lo 
que ocurre en su esfera de interacciones. En consecuencia, 
el sistema objeto de estudio se interpreta como resultado 
de un proceso provocado por una población o red de «ob-
servadores naturales» Andrade (2009:175).
Asumida una postura internalista, en primer lugar se 

























































las empresas, concebidas éstas como sistemas termo-
dinámicos abiertos fuera del equilibrio,  en virtud 
de su intercambio de materia y energía con su medio 
ambiente, se generan acuerdos o consensos sobre: las 
relaciones entre sus componentes organizativos, la dei-
nición de una perspectiva compartida, la gestión de la 
información y los alcances estratégicos del sistema.
Según Kaufman (2003), los sistemas termodiná-
micos abiertos son esencialmente imprevisibles, lo 
que implica en el contexto de la gestión empresarial 
un agotamiento de las prácticas y explicaciones tradi-
cionales con base en el orden y el control. Resulta, 
entonces, más conveniente hallar estas explicaciones a 
través de conceptos claves como la emergencia y el caos. 
Además de asumir apropiar estos conceptos permitirá 
en las empresas formular y desplegar acciones estra-
tégicas que conduzcan a encontrar novedades en el 
comportamiento de ella mediante la exploración y 
explotación de situaciones de crisis y al borde del caos. 
Justamente allí, será donde la empresa “pensará” y 
“actuará” generando procesos de innovación y con ello 
adquirirá nuevas ventas competitivas y cooperativas.
Halbrook (2003), por su parte, asegura que los 
sistemas dinámicos complejos de adaptación abierta 
(DOCAS) se caracterizan por: la interacción y retroa-
limentación a través de redes; la dependencia sensible 
a las condiciones iniciales; la imprevisibilidad de los 
resultados; las estructuras disipativas y criticalidad 
auto-organizada; adaptación y evolución y a la selec-
ción natural; co-evolución; y reglas simples para un 
comportamiento complejo. Bajo esta mirada, las 
empresas se pueden entender como sistemas vincu-
lados a redes, que permanentemente cambias sus 
condiciones iniciales, en virtud de las interacciones 
con los entornos en que participan, con sus grupos 
de interés y con sus competidores, desarrollando 
procesos permanentes de cambio, adaptación y evolu-
ción. Estos procesos implican dinámicas co-creativas 
que generan creación y novedad, tanto en su interior 
como en el entorno o sector en que actúan.
En esta dirección Dann & Barclay (2006) han esta-
blecido que las organizaciones complejas adquieren 
algunas características, como las que a continuación 
se presentan en la siguiente tabla.
Características de las organizaciones complejas
Organización
 › Auto-organización de las estructuras, las relaciones y las interacciones
 › Capacidad innovativa
 › Creatividad
Interacciones
 › Impulsadas por las interacciones entre los agentes.
 › Intercambios con entornos externos
 › Distribución de información sobre la concepción, proceso y resolución  
de problemas
Eventos aleatorios
 › Inestabilidad (ausencia de equilibrio)
 › Perturbación no planeada/eventos impredecibles  
(tanto internos como externos)
 › La no linealidad. Pequeños eventos pueden no tener ningún efecto o 
también pueden suscitar una avalancha de cambios
Adaptación
 › A entornos cambiantes
 › Reorganización de la estructura interna sin intervención 
de ningúnagente externo
Evolución
 › La ocurrencia de eventos que no alteran el curso de la evolución  
(“historia congelada”)
 › Fenómenos emergentes
 › Co-evolución
Tabla. 1 Características de las organizaciones complejas 
Fuente: Con base en Dann & Barclay (2006z  : 23).
A partir de todo lo dicho, se puede estudiar y 
comprender la empresa como sistema dinámico, 
abierto y complejo que permanentemente está 
cambiando en virtud de las interacciones que suceden 
en su interior, así como las que se producen entre ella 
y el medio en que se desarrolla, lo que la constituye 
en un sistema incontrolable, alejado del equilibrio e 
impredecible. La ocurrencia de estos cambios se da 
por la necesidad de la empresa de conservar su vida 
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la idea que las empresas son sistemas con vida o que 
exhiben vida. Esta perspectiva se enmarca dentro de 
la tradición que asimila la empresa a un sistema vivo, 
donde ésta tiene un desarrollo y una evolución a partir 
de dinámicas de auto-organización, competencia y 
cooperación (Helbing, 2009). Lo anterior supone que 
las empresas tienen interacciones no lineales, que no 
necesariamente implican que se comporten de forma 
caótica, sino que en el marco de su comportamiento 
emergente se produzca una especie de coordinación 
espontánea o sincronización (Matos, 2011).
Del mismo modo, cabe pensar las empresas a partir de 
una nueva capacidad organizativa, que supone la crea-
ción de nuevas perspectivas de realidad, la integración 
de nuevas experiencias y la generación de nuevas prác-
ticas de acción colectiva, donde los grupos de inter se 
aprecien no solo como parte del problema sino también 
como parte de la solución. Al respecto Stacey (2010) 
asume las empresas como interacciones conversacio-
nales entre personas y relaciones de poder en las que 
se acuerdan decisiones que responden a ideologías e 
intereses concretos, donde el continuo organizacional 
y los cambios emergen de forma impredecible y no en 
consonancia con un  plan estratégico.
El diálogo es un tipo de comunicación ideal que 
demanda escuchar y pensar al mismo tiempo, lo que no 
resulta nada fácil. El diálogo también implica la aplica-
ción de algunas reglas simples que facilitan la expresión 
y comprensión de los que intervienen en él. En este 
sentido, se podría esperar que el diálogo se convierta en 
una herramienta para la generación y diseño de espa-
cios de posibilidades al interior de las empresas, pues a 
través de él se pueden hallar soluciones alternativas a 
problemáticas empresariales de distinta índole con la 
participación de los grupos de interés. Estos actos de 
co-creación conigurarán el futuro de una empresa, 
el desarrollo de nuevas capacidades, su posición en el 
mercado y su longevidad en el sector.
Las empresas son entonces, siguiendo a Stacey (2010), 
conversaciones en la medida en que se construyen a 
sí mismas a través del diálogo cotidiano entre sus 
miembros y sus grupos de interés. Así, a partir de 
las relaciones de inclusión y exclusión que se dan en 
estas conversaciones, surge la estructura de poder 
de la organización. Son, entonces, las interacciones 
y las relaciones entre las personas las que delinean la 
realidad empresarial y las que deciden su futuro. Atrás 
quedan aquellas tradicionales concepciones de estruc-
turas jerárquicas y procesos de planiicación, cediendo 
su lugar a organizaciones que se explican  en términos 
emergencia, inestabilidad y auto-organización, como 
ya se ha dicho. Lo anterior supone trascender una 
lógica basada en procesos para asumir una nueva 
lógica basada en interacciones y conversaciones. Algo 
nada fácil en la administración y la dirección empre-
sarial, que tradicionalmente han estado dominadas 
por planteamientos de la “ciencia normal” positivista, 
donde lo más importante resulta ser lo universal, 
lo cierto y lo predecible. Gestionar una empresa a la 
manera de un sistema termodinámico abierto, donde 
la incertidumbre es tal vez su principal rasgo, demanda 
esencialmente de diálogo, estructuras planas e inte-
racciones y muy poco de planiicación, orden, control 
y estructuras jerarquizadas. Lo anterior implica 
adentrarse en los terrenos de empresas en extremo 
adaptativas, innovativas e inestables, en las que no 
existen fronteras funcionales y en las que emergen 
prácticas como la co-creación con sus clientes, compe-
tidores y demás grupos de interés.
Los nuevos estados de la empresa provendrán, 
entonces, de la emergencia, es decir, de múltiples inte-
racciones internas y externas que la empresa afronte. 
En este marco de emergencia y auto-organización, la 
morfología empresarial más conveniente es la de las 
redes, dado que éstas posibilitan más fácilmente la 
creación de espacios de posibilidades, donde luyen 
la colaboración e innovación, pues de acuerdo con 
Castells (1997):
Las redes son los instrumentos apropiados para una 
economía capitalista basada en la innovación, la 
globalización y la concentración descentralizada; para 
el trabajo, los trabajadores y las empresas que se basan 
en la lexibilidad y la adaptabilidad; para una cultura 
de deconstrucción y reconstrucción incesantes; para 
una política encaminada al procesamiento inmediato 
de nuevos valores y opiniones públicas; y para una 
organización social que pretende superar el espacio y 
aniquilar el tiempo (p. 507).
La morfología de redes  se caracteriza por disponer 
de estructuras abiertas, que pueden expandirse sin 
límites y operar en entornos dinámicos y abiertos, en 
virtud de sus lexibilidad, adaptabilidad y capacidad 
de supervivencia (Castells, 2006).
Cabe añadir que las redes empresariales incorporan 
en su dinámica el contacto, el diálogo y la interacción. 
Este tipo de redes, en últimas, se constituyen en estruc-
turas capaces de enfrentar la complejidad porque 
lograr operar a través de conversaciones laterales y de 
interacciones entre las partes, posibilitando con ello 
lo que Brugué, Canal & Payà (2011) denominan inte-
ligencia administrativa, un tipo de inteligencia que 
solamente surge con el diálogo y el intercambio.
De manera que una administración inteligente es aquella 
que se basa en gestionar las relaciones, los contactos, las 
interacciones o, si se preiere, aquella que es capaz de abor-
dar problemas multidimensionales con respuestas también 

























































La dirección y gestión compleja
A partir de lo expuesto en la sección anterior, se podría 
decir que se está ante un tránsito hacia procesos de 
gestión compleja, que pone de relieve la necesidad de 
un enfoque distinto que permita pensar la evolución 
de las empresas en términos de no linealidad. Este tipo 
de dirección y gestión implica asumir la indecisión a 
través de mayores grados de lexibilidad y de capacidad 
de aprendizaje, buscando con ello “crear” el futuro a 
partir de la innovación más que tratar de anticiparlo. 
De igual manera, las empresas bajo esta perspec-
tiva llevan a cabo procesos de auto-organización y de 
inteligencia colectiva que no implican una coordina-
ción central, bien sea interna o externa. Se mueven, 
asimismo, en el marco de un conjunto muy simple de 
reglas que permiten la interacción libre de sus traba-
jadores (Sáez, García, Palao & Rojo, 2003). El poder 
en este nuevo escenario  ya no se ejerce en virtud de 
la existencia de mecanismos formales e informales de 
control, sino  que responde  a comportamientos explo-
ratorios y experimentales. En últimas, se trata más de 
ocuparse de desarrollar nuevos modelos organizativos 
que sustenten los procesos de decisión más que realizar 
análisis inoiciosos del entorno (Nieto de Alba, 2000).
La comprensión positivista, reduccionista y deter-
minista no resulta la más idónea para explicar los 
comportamientos de los seres vivos ni tampoco los 
fenómenos que ocurren al interior de las empresas. 
Por ello, como ya se ha explicitado,  resulta más conve-
niente acercarse al estudio de la dirección y la gestión 
a través de otros campos de estudio   como las ciencias 
de la complejidad que se sustentan en el método de la 
simulación, una herramienta sintética que se  apoya 
más en la creación que en el análisis. La ciencia tradi-
cional estudia fenómenos “ideales”, en tanto que las 
ciencias de la complejidad se ocupan de fenómenos 
cotidianos del mundo real como el desequilibrio, la 
auto-organización, la adaptación, el aprendizaje, los 
comportamientos emergentes, la creación de novedad, 
entre otros,  al interior de los sistemas.
La dirección de empresas supone una práctica en la 
que los tomadores de decisión y los grupos de interés 
buscan conciliar sus propósitos con los de la organi-
zación, pues las personas poseen una vida, también 
dinámica y alejada del equilibrio. Los individuos y 
colectivos, además de tener sus propios procesos de 
desarrollo, interactúan en el entorno empresarial, 
aportando sus ideas, experiencias, conocimientos, 
con el propósito de mantener “viva” a la organización. 
En otras palabras, se diría que la empresa se percibe 
como una organización esencialmente compuesta por 
personas y colectivos de personas que se comportan 
de forma compleja, dado que en su naturaleza está el 
interrelacionarse y cuando lo hacen se orientan por 
su identidad, carácter y personalidad (Ritter, 2007). 
Estos procesos, adicionalmente,  comprenden  una 
dinámica de grupos internos, sus acuerdos, normas y 
relaciones,  que a su vez se convierten en dispositivos 
que movilizan su propia estructura.
De manera que la estructura real o emergente está en sur-
gimiento continuo, en un sistema socio-técnico. No un sis-
tema determinado desde el planeamiento y la jerarquía. La 
realidad es compleja por la inluencia de las necesidades, 
expectativas e imágenes socialmente construidas, y por lo 
tanto no es programable o manejable desde la dirección 
(Etkin, 2007: 6).
La gestión y la dirección de empresas se convierte, 
entonces, en una práctica compleja donde quienes la 
ejercen  dimensionan todos los aspectos de los cuales 
se ocupan de una manera no fraccionada, llevando a 
cabo una gestión con base en una visión integral, un 
planteamiento y una resolución de problemas de fron-
tera, a los cuales se aproximan colectivamente con 
creatividad e innovación, buscando la supervivencia 
de la empresa y su alto desempeño.
Olmedo, Mateos & Valderas (2002) y Navarro (2000) 
identiican  como rasgos de este tipo de gestión  los 
siguientes:
 › Una coniguración organizacional tipo fractal, 
es decir, que se asimile a una estructura irre-
gular y fracturada.
 › La creatividad y la innovación son sus principios 
axiales, lo que permite sortear con éxito  situa-
ciones de incertidumbre y al borde del caos.
 › Sus interacciones son esencialmente no lineales 
en un mundo alejado del equilibrio, donde la 
lexibilidad se constituye en el mecanismo que 
posibilita sucesivas nuevas coniguraciones 
organizacionales.
 › El establecimiento de mecanismos que permiten 
crear y expandir complejidad e incertidumbre 
con el ánimo de permitir la autoorganización 
espontánea de la organización
 › El diálogo y la cooperación son sus principales 
herramientas de aprendizaje para el desarrollo 
de interacciones y conversaciones entre la 
empresa y sus grupos de interés.
 › Los procesos de toma de decisiones se dan en 
condiciones de conlicto positivo, inestabilidad 
y no equilibrio, lo que demanda de la dirección 
de  la empresa un gran esfuerzo en materia de 
creatividad estratégica.
 › Los equipos de trabajo son polivalentes, poli-
competentes y autogestionados, lo que permite 
un mejor manejo y aprovechamiento de la incer-
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 › Las consecuencias derivadas de la intención de 
suscitar cambios al interior de la organización 
empresarial por parte de un agente en particular 
produce no sólo consecuencias en su propia natura-
leza sino adicionalmente en la totalidad del sistema. 
 › La empresa coincide con el entorno, en variedad 
y complejidad.
 › El diálogo, como esquema de interacción y 
como proceso dinámico complejo, vinculado a 
los fenómenos de emergencia, se constituye en 
el mecanismo por excelencia para el desarrollo 
permanentemente de nuevos signiicados e 
interpretaciones.
Por su parte, Sáez et al (2003) establecen que en el 
contexto de esta gestión la dirección deine tenta-
tivamente unos objetivos deseables y delega a los 
responsables de cada área su consecución, en un ejer-
cicio que busca desprenderse de las clásicas posturas 
de rigidez para lograr una práctica organizativa más 
creativa y exploratoria. Acuerda un conjunto mínimo 
de reglas que posibiliten una interacción libre de los 
trabajadores. Establece espacios para la creatividad, 
dejando de lado el control a partir de la generación de 
relaciones de conianza. La creatividad y la innovación 
emerge de forma más fácil en contextos auto-organi-
zados, pues ésta, posibilita, por ejemplo, que redes 
informales de trabajo basadas en la conianza y en sus 
propias habilidades generen novedades al margen de 
lo que podría ser el resultado de una acción planii-
cada. Fomenta la diversidad y la interacción al interior 
de la empresa con la intención de construir nuevas 
entidades, iniciativas o proyectos. Promueve la inicia-
tiva y responsabilidad personal a in de aprovechar 
la libertad en el desarrollo de novedades asumiendo 
ciertos compromisos organizacionales.
Es partir de lo anterior que la innovación en las empresas 
se concibe como una necesidad que garantiza su super-
vivencia y alto desempeño. A tenor de esta concepción, 
se  propone entender la innovación como una capacidad 
organizativa orientada a la producción de saltos y trans-
formaciones con base en la aplicación ideas novedosas 
desarrolladas de forma colectiva con el propósito de 
resolver un problema o enfrentar un determinado reto 
que podrá emerger en cualquier momento.
¿El futuro de la empresa puede  
ser planiicado?
Los nuevos campos de actuación empresarial están 
provistos de mayores niveles de incertidumbre y 
complejidad, donde cada vez es más difícil prever y 
planiicar para el largo plazo, dado que resulta impo-
sible establecer con exactitud las condiciones iniciales 
del sistema.6 Por ello, se cree que en adelante debe 
darse un viraje en la naturaleza y las funciones tradi-
cionales de la planiicación, dado que no tendría 
mucho sentido en apuntar a planes que delinean 
“arquitecturas estratégicas”7 poco lexibles, que se 
orienten hacia el cumplimiento de objetivos esencial-
mente numéricos, que minimizan las capacidades 
de reacción e innovación de las organizaciones en el 
horizonte del tiempo. Por ello tal vez, sólo resulte útil 
una planiicación de corto plazo a través de instru-
mentos sencillos que sean lexibles y autoadaptables 
o tal vez lo mejor sea dejar atrás la planiicación y 
a través de una mirada al futuro basada en el desa-
rrollo y la promoción de capacidades8 para explorar, 
analizar, aprender y adaptar la organización (por ende 
a sus distintos colectivos e integrantes) a los nuevos 
retos y condiciones, marcadas por el desequilibrio, la 
incertidumbre y el cambio.
Dicho de otro modo, la estimación a futuro de la 
realidad empresarial, vista desde una perspectiva 
organizativa tradicional se inscribe en planes, que 
son producto de ejercicios de planiicación, donde 
se contemplan aspectos medulares como los presu-
puestos y los sistemas de seguimiento de objetivos. 
Sin embargo, en el marco proporcionado por las cien-
cias de la complejidad, la realidad de las empresas, 
como ya se advirtió en los apartados anteriores, no 
es planiicable, pues ésta surge como producto de 
un sinnúmero de interacciones imprevisibles, donde 
además los conocimientos y experiencias previas no 
pueden explicar enteramente las situaciones futuras 
de la organización, dado que ésta se desenvuelve en 
medio de situaciones disruptivas y la adopción de 
estructuras disipativas, que emergen como resultado 
de procesos de auto-organización. Al respecto Prigo-
gine (1997) señala lo siguiente:
Si nuestro mundo tuviera que ser entendido sobre la base 
del modelo de los sistemas dinámicos estables no tendría 
nada en común con el mundo que nos rodea: sería un mun-
do estático y predecible, pero no estaríamos allí para formu-
lar predicciones. En el mundo que es nuestro descubrimos 
luctuaciones, bifurcaciones e inestabilidades en todos los 
niveles. Los sistemas estables conducentes a certidumbres 
corresponden a idealizaciones, aproximaciones (p. 58).
6. Según Nieto de Alba (1998), el concepto de condiciones iniciales alude a un 
estado que se determina al comienzo de cualquier horizonte de tiempo con el 
propósito de especiicarse un momento inicial del tiempo para luego predecir 
su comportamiento futuro.
7. Este concepto propuesto por C.K. Prahalad (1997), desde el pensamiento 
estratégico tradicional, alude a la unión del presente con el futuro. Nos indicaría 
qué debemos hacer en el presente, qué aptitudes y capacidades debemos 
desarrollar, qué grupos de interés dedicarnos a atender y qué infraestructura 
debemos crear o mejorar para lograr un mejor desempeño futuro de un sistema 
u organización.
8. Rubinstein deine las capacidades del individuo  como “una formación 
compleja que condiciona la idoneidad del hombre para realizar un determinado 

























































Por ello en el contexto empresarial, las ciencias de la 
complejidad nos invitan a  establecer espacios de posi-
bilidades, dado que las empresas se gestionan como 
sistemas complejos en evolución y co-evolución dentro 
de un ecosistema social, donde la auto-organización y 
la emergencia tienen lugar. Es así como la dirección de 
la empresa entiende que ésta es una entidad capaz de 
crear un nuevo orden y re-crearse a sí misma muchas 
veces en el tiempo (Mitleton-Kelly, 2003).
La exploración de ideas en el mundo de la empresa 
es también la exploración colectiva de nuevas posi-
bilidades mediante  procesos de búsqueda, donde la 
ampliación de los grados de libertad supone la elimi-
nación de limitaciones para recorrer u ocuparse de 
situaciones tradicionalmente sujetas al control. De 
tal manera, que con perspectivas y visiones amplias, 
resulta posible generar ideas e innovaciones que en 
un marco de censura y control serían impensables. 
En este sentido, la empresa se constituye en el terreno 
de lo impensable, pero de lo posible. Las fronteras de 
estos espacios de posibilidad empresarial estarían en 
los límites que su comunidad de actores establezca. En 
palabras de Kaufam (2003), se diría que a partir de la 
posición actual de la empresa ésta podrá evolucionar 
hacia el “adyacente posible”, es decir, “un conjunto de 
todos los microestados vecinos a los que alcanza una 
lecha roja procedente del microestado actual (pág. 205). 
Los “ futuribles”9, empleado una noción del campo de 
estudios de la prospectiva, se constituyen, entonces, 
en esos espacios próximos hacia el cual la empresa 
puede migrar mediante procesos de co-creación, en 
la perspectiva de garantizar su existencia, mejorar sus 
capacidades, desarrollar nuevas ventajas competitivas 
y transformar su entorno y su sector.
Es así como la estimación del futuro de la empresa hoy 
por hoy no puede seguir anticipándose en términos 
de pronósticos, previsiones y prospecciones clásicas, 
sino imaginado, explorado, creado, modelado y simu-
lado, pues ello implica trabajar con posibilidades y 
futuribles, dado que  “las ciencias de la complejidad 
son ciencia de posibilidades y de futuro (Maldonado, 
2005)”. Las pretensiones voluntaristas, de algunos 
enfoques enmarcados en los denominados “estudios 
de futuro”10 como la prospectiva estratégica, cuyo 
máximo desarrollador en las últimas décadas ha sido 
Godet (1997a, 1997b, 2002 y 2012), resultan limi-
tados si se quiere preparar a la empresa con éxito para 
acometer su futuro con éxito en los tiempos actuales 
9. Galicismo que proviene de latín futurum y se reiere al abanico de futuros 
posibles y probables como constructos mentales en oposición a la perspectiva 
de tomar el futuro como una realidad única. Su aparición se dio en Europa en 
los años cincuenta y quien  lo popularizó fue Bertrand de Jouvenel. Tomado de: 
Jouvenel (1964).
10. Concepto que  incluye, en palabras de Barbieri Masini (1986), las diversas 
alternativas de pensamiento sobre el futuro. Comprende, por tanto las varias 
escuelas y enfoques en torno al análisis y el abordaje del futuro.
de inestabilidad, crisis y turbulencia. A esta actitud 
que promueve este enfoque francés habría que sumarle 
algunas herramientas como el modelado y la simu-
lación, pertinentes a la hora de anticipar escenarios 
provistos de una alta complejidad. Este abordaje sincré-
tico permitiría desarrollar en la empresa procesos de 
aprendizaje complejo, idea  que llevaría a  una prác-
tica regular de los grupos de interés de la  empresa, 
a cuestionarse sus modelos mentales, con el propó-
sito de descubrir nuevas perspectivas y desarrollar 
nuevas ideas para la organización (Olmedo, Mateos, 
Sancho y Valderas, 2002). Lo anterior implicaría que 
los procesos organizacionales deberían ser lexibles 
y autoadaptables, para así poder asumir los errores y 
las falencias que se presentan en la empresa, producto 
de la emergencia de nuevas contingencias, cambios 
súbitos y otras expresiones complejas. Todo lo anterior 
en la intención de dotar a la empresa en alianza con 
sus grupos de interés en colectivos  de “inteligencia 
colectiva”11 que desarrollen capacidades, habilidades y 
destrezas para deinir y redeinir el futuro constante-
mente, siempre en la perspectiva de mantener un alto 
desempeño empresarial.
Conclusiones
Después de lo señalado en las páginas anteriores, se 
concluye lo siguiente:
 › La metáfora de la organización como máquina, 
desarrollada por Morgan (1988), en la que se 
comprendía la empresa sujeta al control y el orden 
se ha agotado. Por ello resulta más conveniente 
pensar la empresa en términos de la metáfora 
de la biología a través de la cual se concibe a la 
empresa como un ser vivo o que exhibe vida 
sujeto a procesos constantes de evolución. Ello 
permitirá, por un lado, obtener explicaciones 
más acordes con realidades más complejas, y por 
el otro, orientar a  las empresas en sus procesos 
de co-evolución con sus grupos de interés.
 › La gestión empresarial es altamente compleja 
como consecuencia de las innumerables inte-
racciones entre sus distintos componentes 
organizativos y entre éstos y el entorno. Todo 
ello conduce a la empresa a sucesivas situa-
ciones de “reacomodamiento” y a situaciones 
11. De acuerdo con Lévy (1996), la inteligencia colectiva “es una inteligencia 
repartida en todas partes, valorizada constantemente, coordinada en tiempo 
real, que conduce a una movilización efectiva de las competencias… el 
fundamento y el objetivo de la inteligencia colectiva es el reconocimiento y 
el enriquecimiento mutuo de las personas”. Ésta, además, es producto de la 
integración de saberes expertos y del conocimiento empírico de individuos y 
colectivos sociales (Goux-Baudiment, Heurgon & Landrieu, 2001). Al respecto 
Damon (2003) añade:”La inteligencia colectiva no se limita ni a los saberes 
de los expertos ni a las relexiones organizadas de la sociedad civil, es un 
proceso de construcción de conocimientos ampliados y contextualizados 
(primera articulación) y articulados a un proceso de intersección entre saberes 
y estrategias de los actores sociales (segunda articulación) con el in de sugerir 
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provisionales de estabilidad que de nuevo se 
perturban, lo que hace que la previsibilidad de 
sus comportamientos resulte prácticamente 
imposible, sobre todo en horizontes de tiempo 
largos. La planiicación en tiempos de crisis y 
de situaciones al borde de caos sólo son conve-
nientes para horizontes de tiempo cortos. Los 
procesos de planiicación de largo plazo resultan 
inconvenientes para determinar el futuro de las 
empresas, dado que es imposible determinar con 
exactitud las “condiciones iniciales” de las cuales 
se parte. En sustitución de ello es más provechoso 
estimar su futuro en términos de imaginación y 
exploración de los “espacios de posibilidades” a 
la manera de los “adyacentes posibles” a través de 
herramientas como el modelamiento, la simula-
ción y los escenarios.
 › Las ciencias de la complejidad se constituyen en 
un marco pertinente  para explicar lo fenómenos 
que ocurren hoy por hoy en la empresa, dado que 
éstas contemplan el estudio de fenómenos como la 
auto-organización, la emergencia, no linealidad, 
la co-evolución, la co-creación, la adaptación, la 
impredecibilidad y la no estabilidad, entre otros. 
A tenor de ello, este campo de estudios contri-
buye a un tipo de gestión empresarial acorde con 
los sucesivos cambios del entorno, limitaciones 
a la supervivencia y a la mejora permanente del 
desempeño de las empresas.
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